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RESUMO 
LIMA, Silvia Mara Oliveira. Lideranc;a: um desafio atual. Intima e imprescindfvel com o 
objetivo de levantar um questionamento sabre a postura de lfderes dentro de uma 
organizac;ao, apontando-os como nao utilizadores das tecnicas mais eficientes como 
estrategia de relacionamento e desenvolvimento dos objetivos individuais da organizac;ao. 
A metodologia empregada, que se mostrou eficiente e esclarecedora, foi a pesquisa 
secundaria, atraves de autores da administrac;ao e a leitura de publicac;6es recentes, 
capazes de trazer para esse projeto um estudo do ambiente organizacional, inclusive seus 
prim6rdios. As pesquisas ja realizadas sabre o tema lideranc;a tornaram possfvel trac;ar uma 
linha sabre as caracterfsticas dessa atividade e como ela pode ser exercida da maneira 
mais eficiente. 
A conclusao esta Ionge de se esgotar nessas paginas porque, apesar do crescenta 
interesse pelo tema, ainda ha de se buscar raz6es muito mais do que academicas para a 
soluc;ao da lideranc;a ruim e suas conseqi..iencias sabre aqueles que dela participam. 0 
principal, nesse momenta, e ilustrar e comprovar como essa atividade vern caminhando 
atraves dos tempos e apontar como auxiliar lfderes a se tornarem merecedores dessa 
lideranc;a tao buscada por muitos e alcanc;adas por poucos e sua relac;ao com o poder. 
Palavras-chave: organizac;ao; chefia; conhecimento; lideranc;a ; atitude. 
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0 tema proposto neste trabalho "Liderancta - urn desafio atual" tern como 
razao principal o interesse em desenvolver urn estudo que ilustre baseado em 
pesquisa secundaria, os principais aspectos do Hder e como as consequencias de 
suas atitudes influenciam seus subordinados. 
Lideran(fa, como sera apresentada, nao possui uma (mica definictao que 
englobe e sustente todos os aspectos contidos nessa tarefa, mas inumeros 
pesquisadores da administractao apontam a sua importancia no processo de 
desenvolvimento e sucesso de uma organizactao. 
Mais que isso, urn lider capaz de absorver tecnicas e princfpios e utilizactao 
de ferramentas, conseguira obter de seus subordinados as act6es esperadas e 
principalmente, atingir as metas da organizactao. 
As caracteristicas ou estilos do lider sao fundamentais para a obtenctao de 
resultados, na implantactao de mudanctas e para despertar o sentido de "time" em 
seus subordinados, sendo assim, eficiente e tornando-se fonte de conhecimento. 
Observamos ainda, que em muitas empresas e principalmente, em muitos 
profissionais, que a tarefa de Hder ainda e tida sem as especiais atenct6es aos 
interesses humanos, e sim nos objetivos da organizactao, esquecendo-se do recurso 
humano. 
A escolha desse tema e ainda pessoal. A vivencia e dificuldades enfrentadas 
nas. empresas fizeram-nos questionar sobre o verdadeiro papel de urn Hder e sua 
relactao direta com a motivactao e como essa ciencia poderia auxilia-lo a encontrar as 
melhores praticas de conduta e relacionamento. Observamos nesse mesmo periodo 
0 grande numero de profissionais nao capacitados para a tarefa de liderar grupos, e 
como isso interfere diretamente na motivactao dos individuos que fazem parte desse 
nucleo. 
Esse trabalho nao tern pretensoes de criar novas teorias sobre o tema, mas 
tern como objetivo questionar a postura de Hderes apontando-os como nao 
utilizadores e detentores de algumas ferramentas e estrategias de relacionamento e 
desenvolvimento da organizactao. Essa relactao deve ser insistida, e esse trabalho 
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quer mostras as possibilidades e chances de crescimento desse importante 
conjunto. 
Pretendemos confirmar com a hip6tese de que os lideres atuais precisam ter 
habilidades, dons e estrategias para desenvolverem equipes motivadas e 
incentivadas ao seu desenvolvimento pela influencia de seu Hder. 
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2 ENTENDENDO A ORGANIZA<;AO 
2.1 A ORGANIZAQAO COMO ORIGEM 
Atraves dos seculos as pessoas se reuniram para alcanctar determinados 
objetivos, primeiro em familia, depois em tribos e, posteriormente, em unidades 
politicas mais sofisticadas. A constructao das piramides, templos e navios, a criactao 
de governos, fazendas, comercios e as pr6prias guerras, sao provas de que as 
organizact6es ja ensaiavam a sua atual estrutura, baseada apenas no conceito de 
que se houvesse uma "organizactao" entre os indivfduos, os objetivos seriam 
realizados. Embora esse esforcto conjunto para se alcanctar algo, nao tivesse nome 
formal, a ideia de "se organizar'' espalhava-se por todas as antigas civilizact6es. 
As normas administrativas e princfpios de organizactao publica foram 
transferindo-se das instituict6es dos Estados para as instituict6es da recem formada 
lgrejas Cat61icas e para as organizact6es militares. 
A organizactao da igreja era hierarquica e mostrava-se simples e eficiente, 
pois a organizactao mundial opera sob o comando de urn s6 individuo. Esse modelo 
serviu de exemplo para muitas outras organizact6es que surgiram posteriormente e 
que buscam experiemcias bem-sucedidas. 
Assim como a igreja, a organizactao militar serviu como referencia na 
compreensao das organizact6es, primeiro, porque possufa urn princfpio de unidade 
de comando pela qual cada subordinado s6 poderia ter apenas urn superior. 
Segundo, porque nela surgiu a escala hierarquica, atraves de niveis de comando de 
actodo com o grau de autoridade e responsabilidade, atraves de nfveis de comando 
de acordo com o grau de autoridade e responsabilidade de cada indivfduo. 
Com as guerras e sua amplitude mantiveram-se o comando centralizado, 
mas houve uma descentralizactao da execuctao. 
Outra contribuictao militar foi o princfpio da directao, onde se pressup6e que 
cada soldado deveria saber exatamente o que se esperava dele e o que deveria 
fazer. 
Considerando-se como requisito basico tambem temos a disciplina para uma 
boa organizactao, o que a organizactao militar pode e muito colaborar. As decis6es 
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devem basear-se na probabilidade e nao apenas na 16gica. 0 administrador deve 
aceitar a incerteza e planejar para poder minimiza-la, para Carl von Clausewitz 
(1780-1831), general prussiano que escreveu o "Tratado sabre a Guerra" e os 
"Principios de Guerra". 
Com a Revolugao industrial a partir de 1776, iniciou-se na lnglaterra e 
rapidamente se difundiu por todo o mundo civilizado, trouxe mudanga do capitalismo 
comercial para o industrial, assinalando a passagem da !dade Moderna para 
Contemporanea. 
A Revolugao Industrial substitui a produgao manual pela industrial, a 
ferramenta pela maquina. Apresenta fases distintas: A do carvao e do ferro (1780-
1860); a revolugao do ago e da energia eletrica (1860-1914); a energia nuclear 
(meados do seculo XX); e a representagao da evolugao da informatica, rob6tica e do 
setor de comunicagoes, que seria pela qual passamos no seculo XX e estende-se 
ate o seculo XXI. 
Com as novas atividades as empresas industriais precisavam coordenar a 
mao-de-obra empregada, que agora se tornara urn batalhao de operarios da nova 
classe proletaria que se criou. 
Os empresarios preocupavam-se sempre em produzir mais e pelo menor 
custo, e acabaram deixando de lado a gestao do pessoal e a coordenagao do 
esforgo produtivo. Assim, a Revolugao Industrial, apesar de ter provocado mudangas 
profundas na estrutura empresarial e economica da epoca, nao chegou a influenciar 
diretamente os princfpios de administragao das empresas entao utilizados. 
A Revolugao Industrial foi urn importante marco na estruturagao das 
organizagoes, principalmente pelo inicio das relagoes entre os operarios e 
empresarios, permitindo uma evolugao das relagoes sociais para os dias de hoje. 
2.2 ORGANIZA<;OES E SEUS CENARIOS 
A origem da palavra organizagao vern do grego organon que significa 
"Ferramenta ou instrumento". Podemos observar que normalmente sao instrumentos 
criados ara se atingirem fins, segundo Morgan. 
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As realizac;oes da sociedade moderna s6 aconteceram porque as pessoas 
em grupo se envolvem em projetos comuns ou pretendem atingir metas. Fica clara 
atraves da analise de alguns autores, que as organizac;oes acontecem ou existem 
porque urn grupo de pessoas se reuniu para atingir urn objetivo unico. E as pessoas 
e o principal recurso que as organizac;oes utilizam para realizar seus objetivos. 
Segundo CHIAVENATO (1979): 
1 . A organizac;ao sob o ponto de vista das ciemcias comportamentais -
representam urn sistema de comportamento de todos os participantes, todas 
as relac;oes formais e informais; 
2. A organizac;ao no sentido de empresa - seria urn empreendimento 
moldado para atingir objetivo; 
3. A organizac;ao como func;ao administrativa - representa a organizac;ao 
como parte do processo administrativo. "E o agrupamento de atividades 
necessarias para atingir os objetivos da empresa e a atribuiqao de cada 
agrupamento a urn executivo com devida autoridade para atingir tais 
atividades. A organizactao requer, pois, o estabelecimento de relaqoes de 
autoridade com disposiqoes para a coordenactao entre as mesmas, tanto 
vertical como horizontalmente, na estrutura da empresa". 
GIBSON (1981), tambem se refere as organizac;oes como "sistemas que 
perseguem metas e objetivos que podem ser alcanqados de modo mais eficaz e 
eficiente pela ac;ao conjunta de individuos". Alem disso, criam ambientes, pois tern 
influencia sabre comportamentos, desenvolvem a sociedade e interagem com outras 
organizac;oes. Eficacia e a palavra usada para indicar que a organizactao realiza 
seus objetivos e eficiencia para indicar que ela utiliza corretamente seus recursos. 
0 principal grupo social das organizac;oes e o, isso nas organizac;oes 
formais, onde as pessoas tern relaqoes regidas por regulamentos explicitos, 
utilizando-se de recursos, divisao de trabalho e processos de transformac;ao. Mas 
dentro de toda a organizac;ao formal, existe a informal que segue caracteristicas dos 
grupos primarios (familia, amigos, vizinhos), e estao envolvidos diretamente com a 
cultura e o clima organizacional. 
Todos os problemas de uma organizac;ao, onde quer que ocorram, 
constituem problemas de relac;oes humanas. A filosofia da organizactao para Follee 
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pode ser resumida em dois aspectos basicos: interpenetrac;ao de autoridade ao 
inves de superioridade e controle sabre fatos mais dos que sabre pessoas, 
mascando assim a importancia dos individuos, seus relacionamento e sentimentos, 
como fator importante para o born funcionamento da organizac;ao. 
Uma visao interessante do processo de sobrevivencia das organizagoes e o 
apresentado por MORGAN (1996) onde, alguns autores partem do pressuposto que 
a empresa e urn organismo vivo, com diferentes conjuntos de necessidades, criando 
a visao organizacional da "selec;ao natural". Na opiniao deles, a ideia de que as 
organizac;oes podem adaptar-se aos seus ambientes atribui muito mais flexibilidade 
e poder a organizac;ao e muito pouco ao ambiente como forc;a na sobrevivencia 
organizacional. Eles advogam que se deve neutralizar esse desequilibrio, 
focalizando a maneira pela quais os ambientes "selecionam" as organizac;oes e que 
isso pode ser mais bern feito pela analise das populagoes das organizac;oes e sua 
ecologia de forma mais ampla. 
A natureza, o numero e a distribuigao de organizac;oes em qualquer tempo 
dependem da disponibilidade de recursos, bern como da competigao dentro e entre 
diferentes especies de organizac;oes. 0 ambiente e, assim, o fator critico na 
determinac;ao de quais organizac;oes terao sucesso e quais fracassarao, 
selecionando os competidores mais fortes atraves da eliminac;ao dos mais fracas. 
2.3 SOBRE A ADMINISTRA<;AO E A ORGANIZA<;AO 
A administrac;ao sofreu forte influencia da Filosofia. Desde o principia das 
observac;oes dos fil6sofos da epoca, fica clara a humanizac;ao quando se referem as 
organizac;oes. Diferentemente do termo administrac;ao, a organizac;ao refere-se a 
pessoas e suas caracteristicas, atitudes e poder dentro de urn sistema, com suas 
ac;oes relacionando-se diretamente com o ambiente e com outros individuos. 
Aqui poderiamos citar varios fil6sofos e suas obras acerca do tema, mas 
como este nao e objeto direto do atual projeto, contamos com a colaborac;ao 
so mente de alguns, como: Platao e a divisao do trabalho (em "A Republica"); 
Arist6teles em "A Politica", distinguindo a administrac;ao publica em monarquia, 
aristocracia e democracia; tambem citar Karl Marx (1818-1883), toda a hist6ria da 
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humanidade sempre foi de luta de classes. A rela(fao entre os homens e economica 
e que o surgimento do poder politico e do Estado nada mais e do que fruto da 
domina(fao economica do homem pelo homem. 
Com os trabalhos pioneiros de Frederick Wislow Taylor (1856 - 1915) e 
Henry Fayol (1841 - 1925) a respeito da administra(fao, sendo que o primeiro citado 
desenvolveu a Escola da Administra(fao Cientifica, que tinha a preocupa<faO em 
aumentar a eficiencia da industria atraves da racionaliza(fao do trabalho e o segundo 
que desenvolveu a Teoria Classica da Administra(faO, preocupada em aumentar a 
eficiencia da empresa atraves da sua organiza(fao e da aplica(fao de principios 
gerais da administra(fao em bases cientificas. Ambos partiram de pontos de vistas 
diferentes e opostos, mas suas teorias se completaram com relativa coerencia. 
A Escola cientifica era formada principalmente por engenheiros, entre eles: 
Frederick Wislow Taylor, Henry L.Gantt, Henry Ford. Visavam aumentar a 
produtividade da empresa atraves do aumento da eficiencia no nivel operacional, 
com enfase na divisao do trabalho. Sendo assim, sua analise parte da base da 
produ<fao para o topo da organizac;ao, buscando a especializa(fao do operario e a 
organiza(fao racional do trabalho e defendendo a pluraliza(fao. 
Taylor foi o pioneiro da administra(fao cientifica e urn dos mais influentes. Os 
principios da sua administra(fao cientifica ofereceram a base para o modo de 
trabalhar por toda a primeira metade do seculo XX. Era tambem considerado como o 
"maior inimigo do trabalhador'', pois suas teorias visavam padronizar as atividades 
de trabalho, para se atingir o melhor modo de fazer as coisas. Defendia cinco 
principios basicos: transferencia de toda a responsabilidade da organiza(fao do 
trabalho do trabalhador para 0 gerente, utiliza(faO de metodos cientificos para 
determinar a forma mais eficiente de fazer o trabalho, sele<fao da melhor pessoa 
para desempenhar o cargo, treinamento do trabalhador e fiscaliza(fao do 
desempenho do trabalhador. 
A teoria Classica da Administrac;ao ou Escola dos Anatomistas e 
Fisiologistas da Organiza(fao era formada principalmente por executivos de 
empresas. Os mais importantes foram: Henry Fayol, James D. Mooney e Cel. 
Lyndall F. Urwick. Tinham como objetivo aumentar a eficiencia da empresa atraves 
da forma e disposi<fao das pessoas dentro da organiza(fao e das suas inter-rela<foes 
estruturais. Suas observa(foes partem do topo para a base, predominando a aten(fao 
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com a estrutura organizacional, com os elementos de administra(fao, com os 
principios gerais de administra(fao e a departamentaliza(fao, defendendo a 
centraliza(fao de um chefe principal. 
Os autores dessa escola acreditavam que a administra(fao e um processo de 
planejamento, organiza(fao, dire(fao, coordena(fao e controle. Utilizavam por base de 
suas descobertas uma combina(fao de principios militares e de engenharia. 
Toda a cren<fa basica da teoria da administra(fao classica e a sua aplica(fao 
moderna sugerem que as organiza(foes podem ou devem ser sistemas racionais que 
operam de maneira tao eficiente quanto possivel. Apesar de isso ser considerado o 
ideal, podemos afirmar que os te6ricos classicos acabaram dando pouca 
importancia as pessoas dentro da organiza(faO. Enquanto frequentemente 
reconhecem a necessidade de lideran(fa, iniciativa, benevolencia, a organiza(fao 
acabou por ser compreendida como um problema tecnico. Reconheceram a 
importancia de atingir equilibria ou harmonia entre os aspectos humanos e tecnicos 
da organiza(fao, atraves de processes de sele<fao e treinamento, mas a sua principal 
orienta(fao foi fazer com que os seres humanos se adequassem as exigencias da 
organiza(fao mecanicista. 
Os principios da teoria classica da administra(fao foram representados na 
primeira metade do seculo XX, apesar de hoje seus fundamentos estarem muito 
difundidos: 
Unidade de comando: Um empregado s6 deve receber ordens de um 
(mico superior; 
Hierarquia: A autoridade do superior sobre o subordinado caminha do 
topo para a base da organiza(fao; essa cadeia que e resultante do principia 
da unidade de comando dever ser usada como canal de comunica<fao e de 
tomada de decisao; 
Amplitude de controle: o numero de pessoas que se reportam a um 
superior nao deve ser tao grande a ponto de criar problemas de 
comunica<fao e coordena(fao; 
Assessoria e linha: A pessoa de assessoria pode oferecer importante 
ajuda de orienta(fao, mas deve ter cuidado para nao violar a linha de 
autoridade; 
lniciativa: Deve ser encorajada em todos os niveis da organiza(fao; 
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- Divisao do trabalho: A administragao deve buscar atingir urn grau de 
especializagao de forma a permitir que se chegue aos objetivos da 
organizac;ao de maneira eficiente; 
- Autoridade e responsabilidade: Deve-se levar em conta o direito de dar 
ordens e exigir obediencia, chegando a urn born equilibria entre autoridade 
e responsabilidade. Nao tern sentido dar a alguem a responsabilidade por 
urn trabalho caso a essa pessoa nao seja dada a adequada autoridade para 
executar tal responsabilidade; 
- Centralizac;ao da autoridade: Ate certo ponto sempre presente, 
devendo variar para permitir a maxima utilizagao das capacidades do 
pessoal; 
- Disciplina: Obediencia, empenho, energia, comportamento e atitudes 
de respeito devem ser adaptados aos regulamentos e habitos de 
organizac;ao; 
- Subordinac;ao dos interesses individuais aos interesses gerais: Atraves 
da firmeza, exemplos, acordos justos e constante supervisao. 
- Equidade: Baseada na amabilidade e justiga para encorajar o pessoal 
nas suas responsabilidades; remunerac;ao justa que leve a urn born moral, 
sem ocasionar gastos excessivos; 
- Estabilidade e manutengao do pessoal: para facilitar o desenvolvimento 
das habilidades; 
- Espirito de uniao: Para facilitar a harmonia como uma base de 
fortificac;ao. 
As duas teorias apesar de serem vendidas em sua epoca como as 
melhores maneiras de organizar, se forem olhadas detalhadamente, 
descobre-se que tais principios administrativos muitas vezes se encontram 
nas bases de muitos dos modernos problemas organizacionais. 
As organizagoes sociais perfeitas e distintas nao seriam entendidas se os 
seus membros nao trocassem informagoes entre si, nao s6 por uma questao de 
sobrevivencia individual, mas para a manutenc;ao de outros, como a reprodugao e 
provisionamento de reservas alimentares. 
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3 LIDERANCA 
A liderancta e alga familiar, porem nao completamente entendida. Acaso 
fosse menos familiar, nao existiriam tantos mitos de liderancta. Acaso a compreensao 
fosse mais clara, nao ocorreriam tantas concepct6es erroneas. 
Este estudo evidenciou a complexidade do tema liderancta que, nao obstante 
receber estudos desde os prim6rdios da nossa sociedade provoca fasclnio e 
discussoes. 
3.1 0 SURGIMENTO DA LIDERANQA E SEUS LiDERES 
0 interesse pelo assunto liderancta tern uma longa hist6ria, mas seu estudo 
sistematico e recente. Embora a primeira investigactao empirica de liderancta tenha 
sido publicada em 1904, foi durante a I Guerra Mundial que esse setor recebeu 
impulso. No periodo entre as duas grandes guerras mundiais, deu-se maior 
importancia a identificactao de tractos de liderancta e ao modo como os homens se 
alctam as posict6es de chefia. (MORGAN, 1996) 
Podemos comentar sabre alguns dos grandes Hderes que surgiram durante 
toda a hist6ria da humanidade, que de alguma maneira interferiram no curso dessa 
hist6ria e realizaram seus desejos e ideais. 
Alexandre 0 Grande, cedo se destacou como urn rapaz inteligente e 
corajoso. Arist6teles foi o responsavel por sua educactao, ensinando-o varias 
disciplinas como: ret6rica, politica, ciencias, medicina e geografia. Na arte da guerra 
recebeu lict6es de seu pai, militar experiente e corajoso, que lhe transmitiu 
conhecimentos de estrategia e lhe revelou os dotes de comando. 
Com dezoito anos, no comando de urn esquadrao, venceu o batalhao de 
T ebas em Queroneia. Depois do assassinato de seu pai, subiu ao trona da 
Macedonia e iniciou uma expansao territorial do reino. Conquistou o imperio persa, 
Siria e Egito. Fundou Alexandria, cidade que converteu em urn dos grandes focos 
culturais da antiguidade. 
Foi proclamado rei da Asia e sucessor da dinastia persa ao enfrentar e 
derrotar Daria Ill. Chegou ate a India, onde fundou colonias militares e cidades. 
11 
Alexandre 0 Grande morreu na Babilonia, e o imperio que com tanto esforc;o 
edificou, e que produziu a harmoniosa uniao do Oriente e do Ocidente, comec;ou a 
desmoronar, pois s6 urn homem com as suas qualidades, poderia governar territ6rio 
tao amplo e complexo. CHIAVENATO (1979) 
Mahatma Gandhi, Hder pacifista indiana e principal, personalidade da 
independencia da India. Lutou pelos direitos humanos atraves de resistencia 
passiva, pregando a nao-violencia como forma de luta. Foi condenado a prisao e 
libertado em 1924. Em 1930 liderou uma marcha, para o mar, fazendo com que 
milhares de pessoas andassem mais de 320 quilometros para protestar contra os 
impastos sabre o sal. 
Foi morto por urn nacionalista hindu que nao aceitou a divisao do Paquistao. 
Conhecido por seu povo como "Mahatma" (grande alma), foi sem duvida urn dos 
indianos que rna is influencia teve em nossos dias. CUL TURA BRASIL (2007) 
Abraham Lincoln e lembrado como o presidente que emancipou os 
escravos dos Estados Unidos, considerado urn dos inspiradores da moderna 
democracia e uma das maiores figuras da hist6ria americana. 
Ao iniciar seu governo em 1861, enfrentou o separatismo de sete estados 
escravistas do sui, que teve de enfrentar, ap6s tentativas de negociac;ao, com urn 
exercito de apenas mil homens, vontade, profunda fe e confianc;a no povo. Em urn 
s6 ano, decuplicou o Exercito, organizou a marinha e obteve recursos. 
Lincoln foi reeleito presidente em 1864. Morreu assassinado em 1865 
quando assistia a urn espetaculo de teatro. E-BIOGRAFIAS (2007) 
Adolf Hitler, ditador alemao considerado o unico responsavel pela Segunda 
Guerra Mundial. Hitler teve pouco rendimento na escola e nao recebeu o certificado, 
interrompendo os estudos aos dezesseis anos, e nao conseguiu ingressar na 
Academia de Artes. Foi rejeitado pelo exercito da Austria ao primeiro chamado, mas 
quando comec;ou a guerra em 1914, apresentou-se como voluntario do exercito 
alemao, iniciando sua empreitada militar, sendo condecorado por duas vezes com a 
cruz de ferro. 
Ele considerava a desigualdade entre as ragas e os individuos como parte 
de uma imutavel ordem natural e exaltava a rac;a ariana como o unico elemento 
criativo da humanidade. Toda moralidade e verdade eram julgadas por este criteria: 
de acordo com o interesse e preservac;ao do povo. 0 maior inimigo do Nazismo era 
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o rival Marxismo. Alem do deste, ele via os Judeus como seu maior inimigo, 
considerando-se a propria encarnactao do mal. 
Hitler criou os campos de concentractao, matou milhoes de pessoas e 
acabou perdendo o controle da situactao por nao querer enxergar a organizactao dos 
outros paises. COBRA (2007) 
No Brasil podemos citar Juscelino Kubitschek, com urn espirito conciliador 
despertava inveja. Ate os adversaries admitiam: bastava conhecer sua simpatia para 
baixar a guarda. 0 jeito amavel e carismatico, aliado as promessas 
desenvolvimentistas, explicam os milhoes de votos nas eleict6es presidenciais de 
1955. 
No seu governo enfrentou a resistencia de oficiais da Aeronautica, deu 
anistia a todos os golpistas, desenvolveu a industria automobilistica, aumentou em 
quinze vezes a productao de petr61eo e construiu as hidreletricas de Furnas e Tres 
Marias. ISTOE (2007) 
E muitos outros lideres, como Napoleao Bonaparte, Patton, Elisabete I, que 
influenciaram profundamente a hist6ria de seus paises. 
A compreensao do que representa a liderancta nos dias atuais, exige o 
conhecimento previa dos caminhos pelas quais passou as teorias administrativas ao 
Iongo do tempo. 0 periodo em que compreende a Teoria Comportamental, 
denominou-se "Era Industrial Neoclassica (1050-1990)", onde a enfase nas pessoas 
teve seu inicio com a "Teoria das Relact6es Humanas". 
Essa abordagem surgiu com os resultados da famosa experiencia da 
Hawthorne, realizada na decada de 1930 para pesquisar o eleito das condict6es 
ambientais sabre a produtividade do pessoal, no sentido de dar importancia ao fator 
humano na organizactao e a necessidade de humanizactao e democratizactao das 
organizact6es. As principais conclusoes de Hawthorne foram: o trabalho e uma 
atividade tipicamente grupal; o operario nao reage como individuo isolado; a tarefa 
da administractao e formar Hderes capazes de compreender, comunicar e persuadir; 
a pessoa e motivada essencialmente pela necessidade do trabalho em equipe. Com 
o impacto da "Teo ria das Relact6es Humanas", os conceitos antigos, tais como: 
organizactao formal, disciplina, departamentalizactao; passam a ceder Iugar para 
novas conceitos como organizactao informal, liderancta. motivactao, grupos sociais, 
recompensas, etc. 
13 
A maior contribuigao da Teoria das Relagoes Humanas foi ressaltar a 
necessidade de boas relagoes humanas no ambiente de trabalho, urn tratamento 
mais humano dado as pessoas, a adogao de uma administragao mais participativa 
em que as pessoas possam ter urn papel mais dinamico. Como consequemcias 
dessa teoria, surgem os lideres a fim de melhorar o tratamento dado as pessoas e 
propiciar urn ambiente motivacional de trabalho mais favoravel e amigavel. Portanto, 
os fatores basicos da Teoria das Relagoes Humanas sao: organizagao tratada com 
grupo de pessoas; enfase nas pessoas e grupos sociais; sistemas psicol6gicos 
motivacionais; liberdade e autonomia do empregado e confianga nas pessoas. No 
decorrer da "Era Industrial Neoclassica" surge a Teoria Comportamental, a moderna 
sucessora da Teoria das Relagoes Humanas. 
A Teoria Comportamental trouxe novas conceitos sabre motivagao, lideranga 
e comunicagao, que alteravam completamente os rumos da teoria administrativa, 
tornando-a mais humana e amigavel. 
Existem dois tipos diferentes de lideranga em qualquer organizagao: aqueles 
que sao definidos, ou lideres formais, e aqueles que agem como Hderes de maneira 
informal. Embora diferentes ambos os tipos exergam comportamentos de lideranga 
para influenciar os outros. 
3.2 DEFININDO LIDERANQA 
0 que podemos observar e que, dos muitos autores que escreveram sabre o 
tema (Cowley, Stogdill, Homas, Dubin, Hemphill), muitos pontos em comum sao 
verificados, 0 que difere urn dos outros sao caracteristicas pontuais, ora na 
personalidade do Hder, ora na determinancia da situagao e, ate mesmo, na 
capacidade de obter resultados. 
Dentre muitas das definigoes encontradas temos: 
Lider e o que consegue fazer com que outros o sigam; 
0 processo de influir nas atividades do grupo com vistas ao 
estabelecimento e ao alcance de suas metas 
com urn: 
14 
0 Hder e aquele que melhor realize as normas que o grupo valoriza; 
essa conformidade lhe confere seu posto elevado, que atrai as pessoas e 
implica o direito de assumir o controle do grupo; 
Lideran(fa e o exercicio de autoridade e tomada de decisoes; 
0 Hder e o indivlduo que determina a mudan(fa mais eficaz na atua<fao 
do grupo; 
Lideran<fa e a tomada de iniciativas que resultem em urn padrao 
homogeneo de intera(fao em grupo voltada para a solu<fao de problemas 
mutuos. 
A lideran(fa e o processo pelo qual o individuo influencia outros a realizar 
os objetivos da organiza(fao. 
Dentro da organiza(fao de uma empresa, o processo de lideran(fa tern a 
forma de urn gerente que influencia os subordinados a realizarem os 
objetivos definidos pela gerencia. 
Todas estas defini(f6es nos mostram dois importantes elementos em 
Lideran(fa constitui uma rela<fao entre pessoas em que influencia e poder 
estao distribuldos de forma desigual, porem legltima. 0 poder do Hder pode 
acontecer por consentimento do grupo, atraves de urn contrato de trabalho ou por 
for<fa da lei; 
Nao ha Hderes isolados. Sempre precisa haver seguidores ou subordinados, 
que consistam, de forma expHcita ou nao, nessa rela<fao de influencia. 
Podemos perceber dois tipos de Hderes dentro de uma empresa: Primeiro os 
formais, os quais estao dentro de uma hierarquia e segundo aqueles que embora 
nao sejam Hderes de fato agem como tais. 
Os Hderes inspiram uma visao compartilhada, eles enxergam alem do 
horizonte do tempo e imaginam as oportunidades atraentes, que eles e seus 
seguidores encontrarao quando alcan(farem urn destino remoto. 
Eles tern o desejo de fazer com que algo aconte(fa, de mudar o jeito das 
coisas, de criar algo que ninguem criou antes. 
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Em certo sentido, os lideres vivem suas vidas de tras para frente. Eles veem 
imagens em suas mentes de como aparecerao os resultados, mesmo antes de 
iniciar o projeto. Essa imagem clara do futuro os empurra para frente. 
As visoes, no entanto, nao sao suficientes para criar urn movimento 
organizado ou provocar mudanctas significativas na empresa se forem vistas apenas 
pelos lideres. Uma pessoa sem seguidores nao e lfder, e as pessoas nao seguirao 
alguem, se nao aceitarem as visoes dessas pessoas como se fossem suas pr6prias. 
Os lideres nao podem apenas comandar as pessoas, podem apenas inspira-
las. Para atrair pessoas para a sua visao, os lfderes devem conhecer seus 
seguidores e falar a linguagem deles. As pessoas devem acreditar que os lideres 
compreendem suas necessidades e levam em conta seus interesses. Apenas 
mediante o conhecimento intima dos sonhos, das esperanctas, das aspiract6es, das 
visoes e dos valores dessas pessoas e que os lideres podem conseguir apoio. 
"A liderancta e urn dialogo e nao urn mon61ogo." (KOUZES, 1999) 
Os lideres forjam uma unidade de prop6sito ao demonstrar aos seus 
seguidores como o sonho tern como objetivo o bern comum, mas nao podem 
acender a chama da paixao nos outros se nao exprimirem entusiasmo pelo trabalho. 
A liderancta sempre envolve tentativas por parte do lfder para afetar o 
comportamento de urn seguidor ou seguidores em uma situactao. Essa e uma 
defini<;ao generalista, pois e capaz de definir e, ao mesmo tempo, ser aplicavel a 
todas as rela<;6es inter-pessoais em que se experimenta a tentativa de influencia. 
Alguns auto res pro poem tres criterios para avaliar a situactao 1: 
1. 0 proprio gerente (lfder): a forma como o lfder se comporta e 
influenciada, principalmente, por sua formactao, conhecimento, valores e 
experiencias. E as forctas que atuam nesse sentido sao: os sistemas de 
valores, a confiancta nos subordinados, as tendencias de liderancta e a 
seguran<;a; 
2. Os funcionarios: as caracteristicas deles influenciam a escolha e a 
eficacia do estilo de liderancta. 0 dirigente deveria proporcionar maior 
participactao e liberdade da escolha para os funcionarios, quando estes 
apresentarem caracteristicas como: capacidade de identificar os objetivos 
1 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introduyao a administrayao. Sao Paulo: Atlas, 2000. 
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da organizactao, desejo de assumir responsabilidades e tomar decisoes, 
experiencia para resolver o problema eficientemente, entre outras; 
3. A situactao: o clima da organizactao, a eficacia do grupo de trabalho, a 
natureza da tarefa e a pressao do tempo, caracterizam a situactao dentro da 
quais os estilos funcionam com maior ou menor eficacia. 
HERSEY e BLANCHARD (1976) definem liderancta como "urn processo de 
influencia nas atividades de urn individuo ou de urn grupo, nos esforctos para a 
realizactao de urn novo objetivo em determinada situactao". A liderancta inclui a 
realizactao de objetivos, com pessoas e atraves destas. Portanto, urn lider deve 
ocupar-se de tarefas e de relactoes humanas. 
Para eles, a liderancta e urn processo dinamico, que varia de situactao para 
situactao, com mudanctas em lideres, seguidores e situactoes. Alem disso, apontam a 
maturidade do subordinado avaliada em termos de grau de capacidade e interesse 
de fazer urn born trabalho, e que e a principal caracteristica da situactao que 
qualquer lider enfrenta. Essa maturidade deve ser analisada em relactao a uma 
tarefa especifica. 
Urn dos pontos fortes na teoria deles e o reconhecimento da competencia e 
motivactao como elemento importante do processo de liderancta e o reconhecimento 
de que a maturidade e dinamica. 
Algumas outras definictoes de liderancta formaram-se atraves de outros 
autores, umas aparecendo urn pouco simplistas, outras pr6ximas de uma definictao 
completa, mas nenhuma conseguiu alcanctar a complexidade de definir lideran(fa. 
"Liderancta e a realizactao de uma meta por meio da directao de 
colaboradores humanos. 0 homem que comanda com sucesso seus colaboradores 
para alcanctar finalidades especificas e urn lider. Urn grande lfder e aquele que tern 
essa capacidade dia ap6s dia, ano ap6s ano, numa grande variedade de situactoes". 
(MAXIMIANO, 2000) 
"A liderancta consiste em lideres que induzem seguidores a realizar certos 
objetivos que representam os valores e as motivactoes - desejos e necessidades, 
aspiractoes e expectativas - tanto dos lideres quanto dos seguidores. A genialidade 
da liderancta esta na forma como os lideres enxergam e trabalham os valores e 
motivactoes, tanto seu quanto de seus seguidores" (PHILLIPS apud MAXIMINIANO, 
2000). 
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MAXIMIANO (p.388, 2000) escreveu que a lideranc;a nao e urn atributo da 
pessoa, mas uma combinac;ao de quatro elementos: 
1. As caracterlsticas do Hder; 
2. As atitudes, necessidades e outras caracterlsticas dos liderados; 
3. As caracterlsticas da organizac;ao, em especial a tarefa a ser realizada; 
4. A conjuntura social, economica e poHtica. 
Ele apresentou tam bern as classicas "Teo ria X" e "Teo ria Y'. "A organizac;ao 
tradicional, com a decisao centralizada, a piramide superior-subordinada e o controle 
exterior do trabalho, se baseiam em suposic;oes a respeito da natureza e da 
motivac;ao do homem". 
A "Teoria X" supoe que grandes partes das pessoas preferem ser dirigidas, 
mantendo-se afastadas das responsabilidades, buscando, essencialmente, 
seguranc;a. A crenc;a dessa filosofia e de que os indivlduos sao motivados por 
dinheiro, vantagens do emprego e ameac;a de castigo. 
Muitos administradores que aceitam essa teoria e tentam controlar, 
supervisionar e estruturar seus subordinados, com o objetivo de manter o controle, 
pois esses indivlduos, para eles, nao merecem confianc;a. 
Ja a "Teoria Y' supoe que, se o homem tiver condic;oes e ambiente de 
motivac;ao, ele e capaz de dirigir a si mesmo e a ser criativo no trabalho. Nessa 
teoria, a administrac;ao tinha de ser capaz de motivar os homens para despertar 
esse potencial individual. 
Os administradores que aceitam esse comportamento nao controlam e nem 
supervisionam rigorosamente o ambiente de trabalho. 
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FIGURA 1: "Teoria X" e "Teoria Y" de Douglas MacGergor 
Teoria X Teoria Y 
1. 0 trabalho e intrinsecamente 1 . 0 trabalho e tao natural quanto 0 
desagradavel para a maioria das jogo, desde que as condic;oes sejam 
pessoas. favoraveis. 
2. Poucas pessoas sao ambiciosas, 2. 0 auto-controle e frequentemente 
tern desejo de responsabilidade; a indispensavel para a realizac;ao de 
maioria prefere ser orientada pelos objetivos da organizac;ao. 
outros. 
3. A maioria das pessoas tern pouca 3. A capacidade para criatividade na 
capacidade para a criatividade na soluc;ao de problemas da organizac;ao 
soluc;ao de problemas da organizac;ao. esta muito distribufda na populac;ao. 
4. A motivac;ao ocorre apenas no nfvel 4. A motivac;ao ocorre no nfvel social, 
filos6fico e de seguranc;a. de estima e auto-realizac;ao, bern como 
5. Para a realizac;ao de objetivos da 
organizac;ao, a maioria das pessoas 
precisa ser estritamente controlada a 
buscar objetivos da organizac;ao. 
Fonte: MAXIMIANO, 2000 
no nfvel fisiol6gico e de seguranc;a. 
5. As pessoas podem orientar-se e 
ser criativas no trabalho, desde que 
adequadamente motivadas. 
MAXIMIAN0(2000) sugere que o estudo da lideranc;a exige a analise de tres 
elementos: as motivac;oes dos liderados, a natureza da tarefa ou missao e a figura 
do lfder. Defende tambem que "urn elemento importante em qualquer definic;ao de 
lideranc;a e o consentimento dos liderados. S6 ha lideranc;a quando os liderados 
seguem o lfder espontaneamente. Aparentemente, a ideia do consentimento exclui a 
influencia do tipo coercitivo e manipulativo. No entanto, certos grupos baseiam-se na 
aceitac;ao de urn lfder que e pessoalmente autoritario ou personifica valores 
autoritarios. Alem disso, e diffcil dizer se o consentimento e produto das convicc;oes 
dos liderados ou das habilidades de persuasao do lfder". 
Alex Bavelas (apud CHIAVENATO, 1979) enfatiza a distinc;ao entre o 
conceito de 'lideranc;a como qualidade pessoal' ( combinac;ao especial de 
caracterfsticas pessoais que fazem de urn indivfduo urn lfder) e de 'lideranc;a como 
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fun<;ao' ( distribui<;ao dos poderes de tomar decisoes dentro de uma organiza<;ao ). Os 
atos de lideran<;a (planejar, dar informa<;oes, avaliar, arbitrar, controlar, 
recompensar, punir, etc.) sao aqueles que ajudam o grupo a atingir seus objetivos e 
satisfazer suas necessidades. Assim, o indivfduo que possa dar mais assistencia ao 
grupo, para que atinja urn estado satisfat6rio, tern maiores probabilidades de ser 
considerado seu lider. A lideran<;a e, pois, uma questao de redu<;ao de incertezas do 
grupo. 0 comportamento pelo qual se consegue essa redu<;ao e a escolha. Bavelas 
ainda define a lideran<;a como "o processo continuo de escolha que permite a 
organiza<;ao caminhar em dire<;ao a sua meta, apesar de todas as perturba<;oes 
intern as e externas". 
3.3 OS CASOS E ESTUDOS SOBRE LIDERANQA 
Por muitos e durante muito tempo, o tema Lideran<;a foi estudado 
concentrando-se esfor<;os nos tra<;os de lideran<;a considerados em si mesmos. Nao 
eram levadas em considera<;ao algumas caracterfsticas importantes, e rotulados 
lideres aqueles que fossem mais inteligentes ou amigaveis. Neste caso, a instru<;ao 
para lideran<;a seria util apenas para OS que tivessem OS tra<;OS intrfnseCOS de lider. 
Nao se havia cogitado a possibilidade do aprendizado sobre a tarefa de lideran<;a 
como qualquer outra atividade que requer treino e educa<;ao. 
Os estudos apenas analisavam as caracterfsticas psicol6gicas e ffsicas 
como a diferencia<;ao de lideres para as outras pessoas do grupo. Somente 
posteriormente surgiram estudos mais elaborados, que buscavam analisar mais 
profundamente a tarefa de lider, baseados em caracterfsticas mais complexas. 
Urn estudo realizado em Ohio State University, a equipe de pesquisa definiu 
a lideran<;a como "o comportamento de urn indivfduo quando dirige as atividades de 
urn grupo para a realiza<;ao de urn objetivo". Nada de novo como defini<;ao, mas 
apresentou uma maneira de mensurar sua teoria, onde limitou o comportamento de 
lider a duas dimensoes: 'Estrutura lnicial' e 'Considera<;ao'. Esse estudo era urn 
modelo comportamental que examinava como as a<;oes do lider eram percebidas 
pelos outros e como o lfder realizava suas atividades. 
20 
A 'Estrutura inicial' refere-se ao "comportamento do Hder ao delinear a 
rela(fao entre ele e os membros do grupo de trabalho, bern como ao tentar 
estabelecer padroes bern definidos de organiza(fao, canais de comunica(fao e 
metodos de a(fao". A 'Considera(fao' refere-se ao "comportamento que indica 
amizade, confian<fa mutua, afeto na rela<fao entre Hder e os membros de sua 
equipe". 
Halpin (apud HERSEY, 1 976), utilizando urn questionario de descri(fao do 
comportamento do lider, indicou que "o comportamento de lideran(fa desejavel ou 
eficiente se caracterizava por resultados elevados tanto em estrutura quanto em 
considera<fao. lnversamente, o comportamento ineficiente ou indesejavel e marcado 
por baixos resultados nas duas dimensoes". 
Os estudos empiricos tendem a mostrar que nao existe urn estilo normativo 
(melhor) de lideran<fa. Ha sim uma adapta(fao dos bons lfderes em seu 
comportamento de lideran(fa, a fim de atender as necessidades do grupo e da 
situa(fao especifica. 
3.4 INTERESSES DA LIDERANQA 
Para alguns autores, o interesse pela tarefa tende a ser representado como 
urn comportamento autoritario, dizendo o que deve ser feito e como. Esse lider 
acredita que o poder deriva da posi(fao que ocupa, defendendo a Teoria X, que diz 
"o homem e naturalmente pregui<foso e pouco merecedor de confian<fa". Todas as 
a<f6es do grupo sao estabelecidas unicamente pelo lfder. 0 comportamento que 
tende para as rela<f6es humanas e denominado como comportamento democratico, 
pois o Hder compartilha das responsabilidades, fazendo com que todo o grupo 
participe do planejamento e da exeCU<faO das atividades. Acredita que 0 poder e 
dado pelo grupo, defendendo a Teoria Y que defende que "os homens podem ser 
dirigidos por si mesmos e serem criativos no trabalho". Muitas vezes esses dois 
estilos sao identificados ambos em uma mesma defini(fao da situa(fao, mas e 
reconhecido o conflito potencial na satisfa(fao dos dois interesses. 
Quando o comportamento de urn lfder vai alem do democratico, podemos 
caracteriza-lo como liberal. Este estilo de comportamento permite que os membros 
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do grupo fagam o que desejam fazer, nao se estabelecendo programas ou 
processos e ninguem tenta influir em ninguem. Na realidade, podemos dizer que em 
uma atmosfera de liberdade, ha uma ausencia de lideranga. 
Alguns auto res sao considerados "revisionistas", pois se interessavam por 
fatores externos e economicos, pela produtividade, pelo status formal, mas nao 
excluem os elementos humanos dentro de uma organizagao. 
Segundo Barnard e Halpin (apud HERSEY, 1976) "urn born lider deve 
contribuir para os dois objetivos principais do grupo: realizagao de objetivos e 
manutengao do grupo e ainda, deve facilitar a agao cooperativa deste grupo, sendo 
eficiente e efetiva". 
Urn 6timo exemplo deste processo nao muito facil de integrar os objetivos de 
todos os individuos com os objetivos da organizagao, e a "administragao 
participativa". Nela os administradores, superiores e subordinados identificam, em 
conjunto, seus objetivos comuns, definem as principais areas de responsabilidade 
de cada urn em fungao dos resultados esperados e usa tais medidas como guias 
para dirigir a unidade e avaliar a contribuigao de cada urn de seus membros, criando 
urn compromisso mutuo e elevando a produtividade. 
A relagao emocional criada entre lider e liderados e uma via de duas maos, 
pois ha envolvimento, quando eficiente e verdadeiro, de ambas as partes. 
Considerando a pesquisa e teorias de lideranga apresentadas ate aqui, torna 
evidente que nao ha urn unico estilo ou uma unica teoria de lideranga. Parece que 
uma forma de modelo integrado ou de modelo integrador seria urn ponto de partida 
para se tentar compreender mais plenamente o papel do lider. 0 modelo integrado, 
segundo GIBSON (1981 ), deve incluir as seguintes variaveis: 
- Autoconsciencia do lider - onde o lider nao tern consciencia do impacto 
de seu estilo sobre os outros trabalha em condigoes diffceis; 
Caracteristicas do grupo - o lider deve fazer urn diagn6stico de 
caracteristicas grupais como aptidao, maturidade, expectativas, normas, 
tamanho e coesao. 0 Hder eficaz ajudara o grupo a determinar os caminhos, 
as metas e os problemas que estao bloqueados a consecugao destas 
metas; 
Compreensao das caracteristicas individuais - o lider deve ter 
familiaridade com a complexidade da personalidade, atitudes, percepgao e 
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motivac;ao. 0 lfder eficaz deve integrar os diversos tipos de pessoas no 
grupo e liderar positivamente tantas pessoas quantas forem possiveis; 
Compreensao da motivac;ao - a motivac;ao esta relacionada com o 
comportamento, desempenho, satisfac;ao e recompensas. 
3.5 CARACTERiSTICAS DE UM LiDER 
No inicio da decada de 1900, Taylo~. urn dos te6ricos mais importantes de 
sua epoca, afirmava que a administrac;ao deveria ser separada de problemas 
humanos e emoc;oes. Taylor defendia que a func;ao do lfder era estabelecer e impor 
os criterios de realizac;ao, a fim de atender aos objetivos da organizac;ao. Seu foco 
era a organizac;ao e nao para as necessidades do individuo. Havia o interesse pela 
tarefa, pois seria atraves dela que a organizac;ao atingiria seus objetivos. 
Entre 1920 e 1930, surge o Movimento das Relac;oes Humanas. lniciou-se 
uma nova ordem na maneira de idealizar as atividades do lfder. Para esses autores 
desse movimento, a func;ao do lider era facilitar a realizac;ao cooperativa de objetivos 
pelos seguidores, ao mesmo tempo em que daria oportunidades para o 
desenvolvimento e o crescimento pessoal. 0 foco era a necessidade individual do 
grupo e nao as necessidades da organizac;ao. 
As caracteristicas que compoe os perfis dos lfderes constituem urn campo 
de debates, a legitimidade do poder de lideranc;a as caracteristicas naturais natas e, 
algumas vezes, celestiais, de certos individuos, para seguir as missoes definidas 
pelos mesmos. Outros estudos foram dirigidos com a meta de constatar correlac;oes 
do aspecto lideranc;a com as variaveis inteligencias, aspecto fisico, hereditariedade, 
todavia, nenhum estudo obteve sucesso em isolar o fator determinante que 
possibilitava desenvolver a lideranc;a em individuos. 
Criar urn caminho, prover os meios necessaries para os outros possam 
trabalhar, inspirar novas soluc;oes, criar novos processos, sao umas das praticas 
utilizadas para se conseguir grandes feitos dentro da organizac;ao, e conseguir urn 
maior empenho das pessoas. A lideranc;a nao trata apenas do lider, mas tambem 
dos liderados. Estes determinam se alguem possui qualidades de lideranc;a. A alta 
2 GIBSON, James L. Organizac;:oes: comportamento, estrutura, processos. Tradw;ao Carlos Roberto Vieira de 
Araujo. Sao Paulo: Atlas, 1981. 
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diregao nao pode conferir lideranga a alguem que ela seleciona para gerenciar uma 
unidade, quem vai definir se aquela pessoa deveria ser e sera urn Hder sao os seus 
seguidores. 
0 tipo de competencia buscada pelos seguidores parece variar muito com a 
posigao do Hder e a condigao da empresa, quanta mais alta a posigao do lfder, mais 
as pessoas exigem demonstragoes de habilidade em planejamento estrategico e em 
formulagao de poHticas. 
A inspiragao e a expectativa de que o Hder seja entusiasmado, energizado e 
positivo quanta ao futuro. Nao basta para urn lfder ter urn sonho a respeito do futuro, 
ele deve ser capaz de comunicar a visao de forma que encoraje a todos a aderir a 
ela da maneira que for necessaria. 
Todas as caracterlsticas sao importantes, mas e a combinagao dessas 
qualidades que vai definir o perfil do Hder, esse perfil que ira sustentar a 
credibilidade perante a organizagao. 
3.6 COMPORTAMENTO DE UM LlDER 
Ao falarmos de urn born Hder, muitas vezes se confunde eficacia com o fato 
dele ser urn born camarada, de ser estimado e aceito como profissional, ou ter 
subordinados satisfeitos. A lideranga eficaz resume-se em ate que ponto o grupo 
deste lfder executa bern suas atribuigoes. 
0 grande interesse da maioria das organizagoes diz respeito a criar ou a 
encontrar Hderes capazes de aumentar a eficacia dos grupos com os quais atua. 
Para isso, devem empenhar-se em reter e motivar seus empregados, pois seu 
sucesso como Hder tambem pode ser medido pelo sucesso alcangado pelo grupo. 
Segundo Jacob W. Getzels (apud HERSEY, 1976) o comportamento de urn 
indivlduo numa organizagao resulta da interagao de personalidade e expectativa. 
Urn dos elementos mais importantes de uma situagao de lideranga e a 
personalidade do Hder. Durante urn perlodo de tempo, a partir de experiencias, 
educagao e instrugao, o Hder desenvolve seu estilo, nao se referindo ao 
comportamento na situagao, mas a maneira como seus seguidores percebem esse 
comportamento. Ja as expectativas sao as percepgoes que uma pessoa tern de seu 
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comportamento adequado ou de sua percepctao. Elas definem o que devem fazer 
em variaveis circunstanciais, em seu serviCfO, e como pensa que os outros devem 
comportar-se com relactao a sua posictao. Essa percepCfao sabre o grupo e 
importante para o lider. 86 assim ele conseguira avaliar se o seu comportamento 
esta sendo eficiente e se os objetivos serao alcanctados. As personalidades e estilos 
dos seguidores tambem interferem na atuactao do lfder, tanto quanta a 
personalidade e estilo do lider. 
Os lideres exemplares conquistam o apoio e a colaboractao de todas as 
pessoas que devem fazer parte do projeto. Envolver todos aqueles que devem 
participar dos resultados e a grande chave, propiciando as condict6es possiveis para 
que devem participar dos resultados e a grande chave, propiciando as condict6es 
possiveis para que o trabalho possa ser realizado. 
"0 lfder eficiente e capaz de adaptar seu estilo de comportamento de lfder as necessidades 
das situa<{oes e dos seguidores. Ele utiliza urn estilo adequado de comportamento baseado 
na situa<{ao. Quanta mais o administrador adapta seu estilo de comportamento de lfder para 
atender a situa<{ao especifica e as necessidades de seus seguidores, mais eficiente tendera 
a ser para atingir os objetivos pessoais e da organiza<{ao". (Hersey, p.137, 1976) 
Esforctos para fazer com que as pessoas sintam-se fortes, capazes e 
compromissadas e permitam que decidam atraves do compartilhamento do poder. 
Quando as pessoas tern maior poder de decisao, mais autoridade e mais 
informactao, elas tendem a utilizar suas energias para produzir resultados 
extraordinarios. 
0 trabalho em equipe, a confiancta e a distribuictao do poder, sao elementos 
essenciais na gestao do lider. Para se ter sucesso nesses valores e necessaria uma 
relactao fundada na credibilidade e na confian(fa. Sem tais fatores, as pessoas nao 
arriscam. Sem riscos nao ha mudancta. sem mudancta nao ha crescimento. 
Os lideres vao a frente. Dao o exemplo e constroem o compromisso por 
meio de simples act6es diarias que criam o progresso e o impulso. Apontam o 
caminho pelo exemplo pessoal e pela dedicada execuctao de suas tarefas. Para 
apontar o caminho com eficiencia, devem primeiro ser claros quanta aos principios 
basicos de actao. Espera-se que defendam suas crenctas, mas seus atos sao mais 
importantes que suas palavras e devem ser coerentes. 
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De acordo com James Kouzes (apud HERSEY, p. 101, 1976), faz parte do 
trabalho do lider mostrar as pessoas que elas podem veneer. 0 reconhecimento e a 
celebragao nao sao simplesmente brincadeiras ou jogos. 
Existem teorias que ensinam que os lideres devem ser frios, distantes e 
analiticos; devem ainda separar as emogoes do trabalho. Mas quando os lideres da 
vida real falam o que mais lhes causa orgulho em suas carreiras, descrevem 
sentimentos de inspiragao, paixao, intensidade, desafio, preocupagao com os outros 
e generosidade. 
E. certo que os lideres tern de ser energeticos e entusiasmados, mas seus 
dinamismos nao provem de poderes especiais e sim da forte crenga em urn 
prop6sito e da vontade de expressar essa convicgao. 
Para urn administrador e fundamental aprender a diagnosticar seu ambiente, 
pois ele esta ligado aos resultados da eficiencia e ao seu estilo de comportamento. 
0 ambiente e o proprio lider, seus seguidores, superiores, colegas, organizagao e 
quaisquer outros componentes de interagao. E todos esses componentes do 
ambiente sao formados de personalidades e expectativas. 
3. 7 COMPETENCIA DO LlDER 
A competencia da lideranga nao consiste necessariamente, na capacitagao 
do lider de dominar a tecnologia operacional basica da organizagao. Ela pode variar 
conforme a posigao que ele ocupa e com as condigoes vigentes na empresa. 
Entretanto, o mais importante e que o lider conhega o neg6cio e os detalhes que 
fazem a organizagao. 
No entanto, parece haver uma tendencia no sentido de exigir maior 
competencia tecnica dos lideres. Embora o lider eficaz de uma empresa de alta 
tecnologia nao precise ser urn grande programador de computadores, ele deve 
compreender as implicac;oes e restric;oes tecnol6gicas existentes no neg6cio. 
0 ponto chave da influencia sobre os membros de uma equipe consiste na 
fonte de credibilidade do lider, dentre essa caracterfstica, podemos resumir em: 
"Habilidade para desafiar, inspirar, capacitar, mostrar o caminho e encorajar''. 
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Urn lider em uma organizaQaO tipica de trabalho deve, ao mesmo tempo, ser 
capaz de satisfazer as exigencias da organizaQao que o nomeou e, em certo grau, 
de atender as necessidades de seus subordinados. 
Dirigir uma organizaQao significa que a pessoa precisa chegar a certa base 
para atribuir autoridade, de modo que o poder relativo seja proporcional a 
responsabilidade e competencia. Qualquer atribuiQao precisa atender a dois 
criterios: primeiro, ser racional; segundo, ser justa. A racionalidade significa que a 
distribuiQao da autoridade e compativel com as metas e objetivos da organizaQao e 
que os recursos sao utilizados economicamente. Uma condiQao para a cooperaQao e 
que haja certo sentido de justiQa e equidade na distribuiQao da autoridade; nesse 
caso, a autoridade e seus usos serao encarados como legitimos e merecedores de 
compromissos e trabalho. 
3.8 A MOTIVAQAO E 0 LiDER 
Quando as pessoas trabalham com lideres que admiram e respeitam, etas 
se sentem melhores em relaQao a si mesmas. Os lideres dignos de credito elevam a 
auto-estima. Os lideres que fazem a diferenQa nos outros fazem com que as 
pessoas sintam que etas tambem tern condiQ6es de fazer a diferenQa. Libertam o 
espirito das pessoas e lhes dao condiQ6es de ser mais do que etas julgavam 
capazes. 
Os lideres que sao admirados nao se colocam no centro, Ia eles colocam os 
outros. Nao buscam a atenQao das pessoas; eles dao atenQao aos outros. Eles nao 
se voltam para a satisfaQao dos seus pr6prios objetivos, procuram maneiras de 
atender as necessidades e interesses de seus liderados. Nao sao egocentricos, eles 
se concentram no liderado. 
Segundo White (1998), quando as pessoas percebem que seus superiores 
tern credibilidade, e bern provavel que: 
Tenham orgulho de dizer aos outros que fazem parte da organizaQao. 
Tenham urn forte sentido de equipe 
Vejam seus pr6prios valores pessoais compativeis com os da 
organizaQao 
Sintam a ligac;ao e o compromisso com a organizac;ao 
Ten ham sentido de propriedade da organizac;ao 
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Somente com a conquista da credibilidade e possivel criar um compromisso 
entre a equipe. E esse permitira que as pessoas regenerem grandes empresas, 
comunidades e participem da concorrencia global. Os lideres empresariais no 
mundo inteiro colocam a qualidade do produto e as iniciativas de melhoria da 
qualidade dos servic;os, em prioridade na suas agendas. 
Para ser um Hder, deve-se adquirir profunda compreensao dos valores e 
desejos coletivos dos seus liderados. A lideranc;a e uma relac;ao e as relac;oes fortes 
se estabelecem com a compreensao mutua. A lideranc;a e um dialogo, nao um 
monologo. Os liderados passam a acreditar nos seus lideres, ve-los como dignos de 
confianc;a, quando acreditam que os lideres defendem sinceramente os seus 
interesses. 
Os lfderes que sao claramente interessados apenas nas suas proprias 
agendas, no seu proprio crescimento e no seu proprio bem estar, nao serao 
seguidos voluntariamente e nem motivarao uma organizac;ao. 
Compreender e valorizar as necessidades e os valores dos liderados esta 
mais dificil no complexo ambiente de trabalho de hoje. Os lideres sabem que a 
compaixao para com as lutas alheias, para a diversidade de culturas e crenc;as 
enriquece a todos. Portanto, os lfderes compreendem amplamente os seus liderados 
e buscam a diversidade de pontos de vista, tornando-se mais adaptavel e flexivel. 
Ao pesquisar as caracterfsticas de lideranc;a percebe-se que nas pesquisas, 
os lideres mais bem sucedidos mostraram caracterfsticas semelhantes e a maior 
parte delas estao ligadas a inteligencia emocional, contrapondo com a ideia de que 
as pessoas mais bem sucedidas sao as mais bem preparadas tecnicamente. 
Daniel Goleman, pai da inteligencia emocional, estudou modelos de 
competencia de 188 empresas, para determinar quais habilidades pessoais 
contribuiram para um desempenho acima da media e ate que ponto elas eram 
importantes, foram classificadas as habilidades pessoais em tres categorias: as 
tecnicas; as cognitivas (racioclnio logico) e as que demonstrassem inteligencia 
emocional e estas foram subdividas em cinco - auto-conhecimento, auto-controle, 
auto-motivac;ao, empatia e sociabilidade, estas caracteristicas apresentam-se em 
outras pesquisas com denominac;oes diferentes. GOLEMAN (2000) 
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A inteligencia emocional mostrou-se duas vezes mais importante do que os 
outros itens cada vez mais a medida que sobem os niveis hierarquicos, onde as 
diferenqas de conhecimento tecnico sao despreziveis. Por isso torna-se 
indispensavel desenvolver estes componentes, para se obter uma lideranqa eficaz 
ao inves de uma gerencia eficiente. GOLEMAN (2000) 
3.9 TIPIFICA<;AO DE LIDERAN<;A 
E. comum encontramos estudos que tipificam a lideranqa. Assim, e possivel 
localizar: 
Lideranqa orientada para a tarefa - compreende os comportamentos 
do lider classificados dentro do modelo autocratico de uso da autoridade; 
Lideranqa orientada para pessoas - compreende os comportamentos 
do lider classificados dentro do modelo democratico de uso da autoridade; 
Lideranqa bidimensional - o lfder pode combinar os dois estilos, tarefa 
e pessoas, em seu comportamento, ou enfatiza-los simultaneamente; 
Lideranqa situacional - para ser eficaz, o estilo do lider tern de se 
ajustar a situaqao; 
Lideranqa transacional - o lider promete uma recompensa (psicol6gica 
ou material) em troca de obediencia dos seguidores; 
Lideranqa de fundo carismatico - baseia-se nas qualidades pessoais 
do lider; 
Lideranqa diretiva - o lider tende a deixar os subordinados saberem o 
que se espera deles; 
Lideranqa apoiadora- o lider trata os subordinados como iguais; 
Lideranqa participativa - o lider consulta os subordinados e usa suas 
sugestoes e ideias antes de to mar decisoes; 
Lideran<;a orientada para a consecuqao ou para o resultado - o lider 
estabelece metas cheias de desafios, espera que o desempenho dos 
subordinados seja o maximo e esta continuamente procurando aprimorar o 
desempenho; 
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Lideranga emergente - o lider emerge em urn grupo que antes se 
encontrava sem lider; 
Lideranga formal - o lider e eleito pela organizagao de que seu grupo 
pertence, inclui aqui os lideres eleitos; 
Lideranga tentada - o Hder tenta ter alguma influencia direta no 
comportamento de outro; 
Lideranga triunfante - o lider esta interessado apenas nos triunfos, 
tende a acentuar seu poder de posigao e emprega uma supervisao rigorosa; 
Lideran<;a eficiente - o lider aplica o ordem pessoal e pode ser 
caracterizado por uma supervisao mais geral e e aceito pelos seguidores; 
Lideranga moral - o poder e dado aos outros para que contribuam com 
a sociedade, em Iugar de concentrar poderes sobre os outros; 
Lideran<;a autoritaria - 0 lider tern poder absoluto e e inquestionavel. E. 
o tipo de lideranga dominadora mais evidente; 
Lideran<;a manipuladora - o lider tira proveito de todas as situag6es 
para os seus pr6prios interesses; 
Lideranga "sabe tudo" - o lider utiliza o seu conhecimento para 
dominar, sentindo-se superior; 
Lideranga paternalista - o lider considera-se superior e nao confia nas 
capacidades do grupo, e superprotetor e controlador. 
3.10 PRINCiPIOS DE LIDERAN<;A SEGUNDO JACK WELCH 
Jack Welch ao Iongo dos 20 anos que esteve a frente da GE, pode 
desenvolver grandes habilidades e enfrentar muitos e grandes desafios com relagao 
a motivagao de seus colaboradores. 
Desenvolver muitos programas para ouvir o que os colaboradores tinham a 
sugerir e expressar. 
Como fundamentos principais, declarou que o lider verdadeiro preciso 
Liderar, ou seja, motivar as pessoas a executar ag6es que realizem seus objetivos; 
que e preciso ser mais informal para que as pessoas se sintam a vontade para se 
expressar; que a burocracia precisa ser eliminada para que as tomada de decis6es 
30 
sejam mais rapid as ; que e preciso encarar a realidade para poder trac;ar objetivos; e 
que simplicidade e que se consegue a excelencia; as mudanc;as precisam ser vistas 
como fonte de oportunidades; a motivac;ao das pessoas precisa vir da lideranc;a; a 
inteligencia precisa ser privilegiada e as tradic;oes desafiadas; que nao se pode 
esquecer de valores como etica e compromisso; e preciso expressar uma visao para 
que os objetivos sejam claros e de conhecimento de todos; as boas ideias sao bem-
vindas venham de quem vier; as mudanc;as sao permanentes e que e preciso se 
divertir no trabalho. 
Ele conquistou muito de seus colaboradores e somente desta forma e que 
pode obter os resultados que atingiu, transformando a GE numa empresa tradicional 
na "empresa mais competitiva do mundo", como sua audaciosa visao se propos. 
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4 METODOLOGIA 
T emos como principal objetivo levantar questoes sabre a lideran(fa nos 
tempos atuais, apontando as hip6teses de perfil nato ou em desenvolvimento para o 
cumprimento desta atividade. 
Segundo DENCKER (1998), "a pesquisa bibliografica permite urn grau de 
amplitude maior, economia de tempo e possibilita o levantamento de dados 
hist6ricos". THOMPSON (1987) defende a importancia da pesquisa secundaria, pois 
acreditam que ha aproveitamento da literatura especializada, ideias, dados, parte-se 
de ponto avan(fado para a elabora(fao do ensaio. Se ganha tempo, em sentido 
hist6rico. De outro lado, evita-se urn tipo de abordagem classificavel como simpl6ria. 
A pesquisa secundaria e o levantamento, a sele<fao e, consequentemente, o 
fichamento dos documentos de interesse para o estudo de determinado assunto. 
Antes de divulgar conclusoes, e importante saber tudo sabre o que ja foi escrito e 
estudado. Este tipo de pesquisa, tambem pode ser realizado para se conhecer a 
evolu<fao de urn assunto ou atualizar os conhecimentos sabre ele. 
Baseando-nos em pesquisas secundarias, envolvendo os mais diversos 
autores da administra(fao, comunica<fao, marketing, poHtica, psicologia, que 
trouxeram suas contribui<f6es de diferentes maneiras e conseguiram atestar os 
t6picos que envolvem a atividade de lideran(fa dentro das organiza(f6es. 
Mais que isso, foi necessaria buscarmos os conhecimentos relativos ao 
desenvolvimento das organiza(f6es atraves dos tempos, o que nos permitiu criar 
visoes de uma atua<fao para o futuro. 
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5 CONSIDERACOES FINAlS 
A tentativa de concluir um projeto como este s6 nos permite abrir mais 
caminhos para continuarmos na busca das melhores praticas e defini~tao de 
lideran~ta, procurando identificar uma "formula" para a melhor realiza~tao desta 
tarefa. 
Um dos maiores problemas dos jovens nos tempos atuais podemos 
identificar como sendo a comodidade. Desde muito cedo, nossos pais escolhem 
nossas roupas, nossos colegas, o colegio em que vamos estudar, a maneira de se 
portar, o que devo gostar e o que nao devo gostar. E assim somas criados para que 
os demais nos sirvam, sem ao menos sabermos fazer, para poder exigir. 
Este projeto tern o intuito de propor esta reflexao, pois para liderarmos 
precisamos sabe-lo. 
Entendemos que a primeira atitude de um Hder e descobrir se e um Hder. 
Entedemos que para ser um Hder exige alguns pre-requisitos e para isso e 
necessaria descobrir se ha um Hder em voce. Mas que de forma alguma nao 
devemos imitar os demais e nunca deixarmos de sermos n6s mesmos. 
Muitas vezes, o que isso exige e descobrir quem voce realmente e e por 
ponderadamente essa introvisao para funcionar. Tal condi~tao e tao importante que 
merece um bocado de reflexao tranquila. Fa~ta a si mesmo, e de modo direto, a 
pergunta seguinte: "Que qualidades pessoais possuo que podem ser transformadas 
em qualidades de lideran~ta?" 
Segundo Robert L. Grandall (apud DENKER, 1998), uma dessas qualidades 
e a capacidade agu~tada de prever mudan~tas. Nao importa o que estas qualidades 
sejam para voce- uma persistencia inabalavel, uma mente que quando se aferra a 
uma ideia nao a salta mais, uma grande imagina~tao, uma atitude positiva, um forte 
sensa de valores - deixe que elas flores~tam e se transformem em lideran~ta. E 
nunca esque~ta que atos falam mais que palavras. 
0 lider dos tempos atuais estabelece padroes e cumpre-os. Nunca faz uma 
proposta que nao ira cumprir. 
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Este e o primeiro passo para identificar se voce e ou nao um lider dos 
tempos modernos. 
Para os tempos atuais nao sao mais tolerados os modelos antigos de 
"patrao" onde o berra era a ferramenta mais utilizada para se conseguir atingir as 
metas e objetivos. 
Um numero cada vez maior de pessoas, nas empresas e em outros ramos 
de atividades, comec;a agora a compreender que a boa comunicac;ao e realmente 
importante. A capacidade de se comunicar bem e o que acende um fogueira nas 
pessoas. E. o que transforma grandes ideias em ac;oes. E. o que torna possivel todas 
as realizac;oes. 
Comunicar-se bem, no entanto, nao e nada de terrivelmente complicado, 
pelo menos nao em teoria. Comunicar-se, afinal de contas, e uma coisa que todos 
fazemos, alias, desde os tempos em que usavamos fraldas. Pelo menos, 
pensavamos que sim. A verdadeira comunicac;ao, a comunicac;ao eficaz, contudo, e 
moeda relativamente escassa no mundo adulto. 
Nao ha nenhuma receita secreta de boa comunicac;ao, embora existam 
alguns conceitos basicos que podemos aprender com relativa facilidade. Alguns 
passos de uma comunicac;ao eficaz: 
1. Transforme a comunicac;ao em prioridade maxima 
2. Seja aberto as pessoas 
3. Crie um ambiente favoravel a comunicac;ao 
Sem dominar esta que e uma fundamental capacidade humana - a de 
comunicar-se e escutar o que os outros dizem - ninguem podera ter sucesso por 
muito tempo, quer seja na empresa, escola ou familia. 
A verdade e que a comunicac;ao tem tanto de habilidade quanta de arte. 
Trata-se de um processo em que vale a pena pensar e praticar mais do que a 
maioria faz. Envolve, as vezes, demonstrar vulnerabilidade pessoal, pais temos que 
expor as ideias na linha de fogo, o que nem sempre e facil. Requer trabalho e 
tempo. Tecnicas precisam ser aprendidas e praticadas regularmente. Mas a pratica 
leva a perfeic;ao. 
Tambem constitui trabalho de um lider motivar e manter motivados seus 
liderados, e para isso necessita constantemente fomentar sentimentos tais como: 
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"Estamos nisto juntos". "Somas parte de uma equipe", "0 que fazemos e valioso", 
"Nos somas os melhores". E. neste solo que cresce a motivactao autentica. 
De as pessoas urn sensa real de finalidade, a sensactao de que estao 
trabalhando por urn objetivo valioso, mutuamente importante. E. dai que brota a 
motivactao autentica. Motivactao e nao apenas a aparencia de trabalhar. Motivactao 
para exceder-se·. 
Portanto, de as pessoas o reconhecimento que elas merecem. Estimule-as. 
Treine-as. Pecta-lhes opini6es. Deixe que tomem decis6es. Divida com elas a gloria. 
Facta com que lhe deem conselhos e siga-os quando puder. Facta com que saibam 
como sao valiosas. Encoraje-as a assumir riscos. De-lhes liberdade de trabalho 
como julgam melhor e transmita-lhes, saindo do caminho, a confiancta que possui 
em suas habilidades. 
Podemos citar aqui tres importantes conceitos de comportamento humano, 
elaborados a partir de tecnicas especificas de motivactao: 
1. Empregados tern que ser incluidos em todas as partes do processo, em 
todos os passos do caminho. 0 fundamental e o trabalho em equipe, nao a 
hierarquia. 
2. Pessoas devem· ser tratadas como individuos. Reconhecta-lhes sempre a 
importancia e respeite-as. Elas sao pessoas e depois, empregados. 
3. Trabalho de qualidade superior deve ser estimulado, reconhecido e 
recompensado. Todos reagem a expectativas. Se tratar pessoas como se 
elas fossem capazes e espertas, e exatamente dessa maneira que elas vao 
trabalhar. 
E vale lembrar que nao poderemos esperar de nossos colaboradores nada 
alem do que n6s mesmos fazemos. 
Uma terceira atitude de lider e manifestar interesse autentico pelos outros -
nao ha melhor maneira de fazer com que os outros se interessem por voce. Eles 
reagem bern as pessoas que se interessam sinceramente por eles. Nao podem 
deixar de reagir dessa maneira. 
Urn dos fatos mais· fundamentais da psicologia humana e nos sentirmos 
lisonjeados com a atenctao que os outros nos concedem. E. uma atenctao que nos faz 
sentir especial. lmportantes. Queremos ter a volta pessoas que demonstram 
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interesse por n6s. Queremos mante-las bern perto. E tendemos a retribuir o 
interesse demonstrando interesse por elas. 
Sorria para as pessoas. Aprenda-lhes e nome e como pronuncia-lo. 
Descubra como e escrito. Pergunte sabre o marido ou esposa, e os filhos. 
Pessoas reagem imediatamente a uma manifesta(fao sincera de calor 
humano. Seja sincero. Interesse honesto, do fundo do cora(fao, tern que ser 
cultivado e leva tempo para crescer. 
Outra grande li<fao valiosa na vida do lider atual e o escutar para aprender. 
Ha duas boas razoes para escutar com aten(fao o que os outros nos dizem. 
Aprendemos coisas dessa maneira e as pessoas tornam-se sensiveis a quem as 
escuta com aten(fao. 
A importancia de escutar com aten(fao sao vital para todas as pessoas, em 
toda a parte, em todas as ocasioes, que tern esperan<fa de se comunicar. 
Escutar e a habilidade isolada mais importante de toda a comunica(fao. Mais 
importante do que a voz poderosa. Do que falar muitas linguas. Do que o jeito para 
escrever. 
A comunica(fao eficaz come<fa realmente com a boa escuta. 0 
surpreendente e como sao poucas as pessoas que fazem isso, ainda que lideres 
bem-sucedidos sejam quase sempre os que aprenderam o valor de ouvir 
atentamente. 
T emos que ser capazes de desligar nosso "transmissor" e escutar - ligar o 
"receptor" e deixar que a outra pessoa articule ideias e as desenvolva. 
Ninguem pode de maneira alguma, saber de tudo. Escutar e a melhor 
maneira isolada de aprender. lsso significa ouvir a empregados, a clientes, a seus 
amigos e a familia. Nao significa tornar-se cativo das opinioes dos outros, mas 
significa ouvi-los ate o fim. 
Pessoas, em toda parte, gostam quando as escutam e sempre reagem bern 
as pessoas que as escutam. Escutar e uma das melhores tecnicas de que dispomos 
para mostrar respeito por alguem. E nossa maneira de dizer: o que voce pensa, faz 
e acredita e importante para mim. 
0 segredo de influenciar pessoas nao reside tanto em ser urn born orador 
como em ser urn born ouvinte. 
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Como enunciando no inicio deste projeto, as grandes empresas 
antigas, eram estruturadas como piramides: trabalhadores na base e, de baixo para 
cima, linhas sucessivas de chefes e gerentes de nivel medio. Toda esta forma, 
complicada cadeia de comando estrangulava o trabalho criativo. E agora, neste 
mundo com mudan(fas tao vertiginosas, como sobreviveriam? A empresa moderna 
nao pode ser uma organiza(fao composta de chefe e subordinados. Ela tern que se 
organizar como uma equipe. 
Para formar equipes afinadas e ate mesmo urn grande treinador dificilmente 
pode-se, da noite para o dia, modelar urn grupo vencedor. Mas, quem espera ser 
lider agora e no futuro, e born que comece a dominar algumas tecnicas basicas de 
treinamento: 
Crie urn sentido compartilhado de finalidade - pessoas que trabalham 
juntas podem realizar fa(fanhas incriveis. 0 que da a equipe esse empurrao 
especial e a visao unificada compartilhada pelos membros individuais. As 
ideias, a criatividade terao que vir, em ultima analise, do proprio grupo. Mas, 
e necessaria urn lider forte para focalizar toda essa energia - esclarecer a 
visao, fixar objetivos, ajudar todos a compreender o que significa a equipe, 
demonstrar aos membros que o que fizerem produzira urn impacto sobre o 
mundo externo. 
Transforme os objetivos em objetivos da equipe. A menos que toda a 
equipe ven<fa, ninguem vence. Bons Hderes sempre enfatizam a maneira 
como se encaixa a contribui(fao de cada urn. 
Trate as pessoas com individualidades. Quando individuos se reunem 
em equipes, a individualidade de cada urn nao se evapora de repente. Eles 
continuam a ter personalidades diferentes. E habilidades diferentes. E 
tambem diferentes esperan(fas e receios. 0 lider talentoso reconhece as 
diferen<fas, compreende-as e as utiliza em proveito da equipe. 
Torne cada membro responsavel pelo produto da equipe. Pessoas 
precisam sentir que suas contribui<foes sao importantes. Se isso nao 
acontecer, dedicarao menos do que a aten(fao completa as tarefas de que 
forem encarregadas. 
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Divida a gloria, aceite a culpa. Quando a equipe se conduz bern e seu 
trabalho e reconhecido, cabe ao lider a responsabilidade de distribuir os 
beneficios entre todos. 
No tocante as criticas, seja urn lider esparto e assuma o enfoque 
diametralmente oposto. 
Aproveite todas as oportunidades para instilar confian<;a na equipe. 0 
grande lider acredita sinceramente na equipe e compartilha essa cren<;a 
com todos seus membros. Valoriza e engrandece sua equipe. 
Envolva-se e permane<;a envolvido. A presen<;a em todos os momentos 
faz com que o lider esteja atento a todas as ocorrencias permitindo a ele 
maior nivel de intui<;ao e experiencia. 
Seja urn mentor. Constitui fun<;ao de o lider desenvolver os talentos e 
fortalecer os membros da equipe. Reforce a confian<;a que tern nos talentos 
dos membros da equipe. De-lhes padr6es ara cumprir. Constitui obriga<;ao 
sua como lider assumir uma autentica responsabilidade pela vida e carreira 
dos membros da equipe. 
A maior recompensa que urn lfder pode receber e urn grupo de individuos 
talentosos, autoconfiantes e cooperativos, todos eles prontos para liderar. 
A maioria das pessoas vitoriosas na vida aprendeu, com o passar dos anos, 
que fazer com que os outros se sintam importantes raramente e conseguido com urn 
unico ou mesmo com alguns gestos grandiosos. Na verdade, e urn processo 
constituido de muitos pequenos gestos. Demonstrando respeito, solidariedade e 
dignidade as pessoas que trabalham conosco, reconhecendo que elas sao seres 
humanos e que existem fora do ambiente do trabalho. 
Portanto, trate empregado como colegas e jamais assuma ares superiores, 
berre ordens ou censure acremente. Ponha-se no Iugar da outra pessoa. Nao adote 
ares condescendentes. Envolva as pessoas. Lance-lhes desafios. Solicite-lhes as 
ideias. Estimule-as a cooperar. A ideia de melhoramento e crescimento continuos no 
desenvolvimento de suas capacidades e, no fim, o fator mais importante que motiva 
as pessoas. 
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Um lider tambem se deve preocupar em estabelecer metas claras, 
desafiantes e viaveis. Estabelec;a metas - metas que constituam um desafio - mas 
que sejam tambem realistas claras e mensuraveis em curto e medio prazo. 
Metas nos dao um alvo contra o qual atirar. Mantem focalizados nossos 
esforc;os. Permitem-nos medir o sucesso que porventura estejamos alcanc;ando. 
0 lider tambem e alguem concentrado e disciplinado. Em termos praticos, 
isso significa que voce tern que se lembrar qual e a sua meta basica - em seguida 
trabalhe sem desfalecimentos para alcanc;ar a meta. 
E nao esquec;a de persistir, o que nem sempre e facil. Voce tern que treinar 
para cruzar cada etapa, completar cada detalhe de todos os trabalhos, todas as 
vezes. E isso o que torna pessoas mais valiosas para a empresa, mais importantes 
para a organizac;ao, mais confiaveis para colegas e amigos, jamais descurando de 
detalhe algum. 
Pessoas que provam que merecem confianc;a recebem maiores 
oportunidades para demonstrar o quao confiaveis podem realmente ser. 
A concentrac;ao, capacidade de ignorar distrac;oes e aplicar-se apenas ao 
que e importante - essa e a diferenc;a. Uderes nunca perdem a concentrac;ao. 
Mantem a atenc;ao no fundamental. 
Tambem e fundamental para o lider atual manter uma posic;ao de 
pensamento e atitude positivos. Ao contrario do que a maioria quer acreditar, 
influencias externas nao determinam geralmente a felicidade pessoal. 0 que importa 
e como reagimos a elas, sejam boas ou mas. Voce e aquilo que pensa. 
Tambem e fundamental manter o born humor. Nunca esquec;a que esse 
elemento simples ajuda a manter a perspectiva. Os sentimentos positivos, 
autoconfiantes, o ajudam nao s6 a realizar mais, mas fazem com que outras 
pessoas queiram ligar-se a voce. Todos n6s respondemos as atitudes dos demais. 
0 lfder atual e entusiasmado. A melhor maneira de se entusiasmar alguem 
com uma ideia e voce mesmo estusiasmar-se com ela. E demonstrar. 0 entusiasmo 
e um sentimento que deve vir de dentro, nao deve ser confundido com agitac;ao 
barulhenta. 
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0 entusiasmo verdadeiro e composto por seriedade e confianc;a. Sinta-se 
emocionado com alguma coisa e manifeste confianc;a em sua capacidade de lidar 
com ela. lsso e tudo que o entusiasmo necessita. 
Por fim, percebemos que o lider atual e composto de ac;ao e emoc;ao. Ele 
nunca podera ser uma dessas coisas isoladamente. Ele e revestido de inumeros 
talentos natos, que vern do interior, mas tambem de atitudes que atraves da pratica 
constante com o ser humano, lhe fornecem subsidios para seu desenvolvimento. 
Fica clara que este assunto ainda e merecedor de muitos estudos e avaliac;oes, pois 
este trabalho de decifrar o lider atual s6 esta comec;ando, pois percebemos que as 
atuais empresas ainda nao estao preparadas para esta figura mais humana, em 
muitos casas esses lideres tornam-se verdadeiros "et's" nas organizac;oes, e quando 
reconhecidos sao desligados das mesmas por nao incorporar a visao da empresa 
ainda decadente. 
0 lider atual e aquele que possui um corac;ao aberto e sensivel, sem deixar 
nunca de ser realista e objetivo. Exercer a lideranc;a e o desejo de contribuir para 
uma organizac;ao a resolver questoes importantes, de melhorar a qualidade de vida 
dos circunstantes. 
Vale lembrar que este lider nao e um super-her6i. Todos n6s temos nossos 
limites. As vezes, teremos que nos ausentar de toda esta func;ao para recarregar as 
energias e voltar para novamente influenciar pessoas. Alias, em todo o tempo de 
desenvolvimento deste trabalho, esta foi a maior e fundamental caracteristica do 
lider atual, conseguir influenciar pessoas, pois quando influenciamos alguem, este 
sim sera uma pessoa motivada para realizar suas atividades. 
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